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Ich mochte heute Uiber Emotionen in sozialen Systemen sprechen?. In der Uberschrift
des Symposiums heil3t der Untertitel zu Chancen von Emotionen ,Fluch oder Segen*
und ich mdchte das umformulieren in Fluch und Segen, es ist beides. Emotionen
kénnen Organisationen belasten, sie kbnnen sie aber auch férdern, denn

These |: soziale Systeme sind emotional gesteuert u  nd kdnnen auch gar nicht
anders, als emotional gesteuert zu ein.

These II: Emotionen bestimmen in starkerem Male uns er Handeln als unser
Verstand. Hierzu werde ich weiter unten noch mehr a  usfihren.

Lassen Sie uns zu Beginn einen Ausflug in die Neurobiologie machen: In unserem
Gehirn haben wir zwei Verarbeitungswege. Wenn ein emotionaler Reiz eintrifft, dann
entsteht dieser Reiz an der Peripherie unseres Kdrpers zur Auf3enwelt oder an Or-
ganen der Innenwelt. Wesentlich hierbei ist, dass die Sinneserfahrung oder das, was
wir Wahrnehmung nennen, in unserem Kopf konstruiert wird. So werden 50 % der
Gehirnkapazitat dazu bendétigt, visuelle Reize zu Bildern zusammenzusetzen und
diese Zusammensetzung sensorischer Reize zu Bildern ist nur zu einem Bruchtell
von den sensorischen Daten, sondern hauptsachlich von der Erfahrung gesteuert
und wie wir Kontexte miteinander verknipfen. Bilder entstehen also im Wesentlichen
im Gehirn.> Wenn wir dariiber hinaus auch noch die Sinnfrage einbeziehen und wie
wir sie beantworten, kriegen wir es mit dem Bereich der Sinnkonstruktion® zu tun. Je
langer wir Reize weiter verarbeiten um so weiter entfernen sie sich von dem anféang-
lich Wahrgenommenen. Am liebsten bauen wir Sinnesdaten in schon bestehende
Deutungsmuster ein, offenbar weil so die ,Regelextraktionsmaschine* (Spitzer
(2002), S. 75) Gehirn am leichtesten auf die Erinnerung zugreifen kann.

! Diesem Artikel liegt ein Vortrag zugrunde, den ich am 22.10.2010 anlasslich des Symposiums ,Emotionen im
Unternehmen — Fluch oder Segen“ unter dem Titel ,Chancen von Emotionen im betrieblichen System“ gehalten
habe (Veranstalter: Macromedia Hochschule fir Medien und Kommunikation).

2'S. hierzu Donald Hofmann, Human Vision as a Reality Engine, noch nicht veréffentlichtes Kapitel eines Psycho-
logie-Readers mit dem Titel: Foundation for the Advancement of Behavioral and Brain Sciences, 2010.

% S. hierzu Kriz/von Schlippe (2011), S. 145 ff.
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Es gibt einen schnellen Verarbeitungsweg von emotionalen Reizen. Der schnelle fin-
det im Limbischen System statt, der langsame im Kortex. Die kortikale Verarbeitung
ist langsam und genau, die limbische ist schnell und ungenau.

- Wenn wir uns das genauer anschauen, kommen Reize vom sensorischen
Thalamus erst einmal zur Amygdala. Dort werden sie beispielsweise unter-
schieden nach Gefahr und Nicht-Gefahr. Wenn irgendetwas auf Gefahr hin-
deutet, dann wird eine entsprechende korperliche Reaktion eingeleitet, egal
ob es objektiv sinnvoll ist oder nicht.

- Die kortikale Verarbeitung kann nun daftr sorgen, dass diese Erregung wieder
gemaligt wird, indem die Daten eher in einen harmlosen Kontext gestellt wer-
den.

- Die Amygdala, dieser Feuermelder im Limbischen System, baut sensorische
Daten in korperliche Reaktionen um, dadurch dass die Hormonproduktion in
der Nebennierenrinde uber verschiedene Verarbeitungsstufen angeregt wird
und dass eine Reizweiterleitung stattfindet zum Hypothalamus, vom Hypotha-
lamus zur Hypophyse und von da aus dann zur Nebennierenrinde.

- Der Hippocampus mit Verbindung zum prafrontalen Kortex sammelt Daten,
die zu einer Maldigung der Erregung beitragen kénnen. Wenn dieser malfii-
gende Einfluss nicht ausreicht und der auslésende Reiz bestehen bleibt, sorgt
die Amygdala weiterhin fur die Aufrechterhaltung dieses Erregungs-Kreislaufs.

- Wenn diese Angstreaktion in der Amygdala stark aktiviert ist, dann werden zu-
satzlich auch noch entsprechende Erinnerungssysteme wachgerufen, die
stimmungssynton sind mit der gerade stattfindenden Reaktion in der Amygda-
la.

- Auch die vorhandenen kognitiven Uberzeugungen, wenn sie im Sinne eines
katastrophisierenden Denkens angeregt werden, kdnnen die Aktivitat der
Amygdala intensivieren.
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- Des weiteren kommt es zu einer Verstarkung der Reaktion durch eine Ruck-
meldung vom Korper, ndmlich wenn die Atmung einer Stressatmung ent-

spricht, die Muskulatur angespannt ist etc., dann wird auch dieses an die
Amygdala zuriickgemeldet und verstarkt diesen Zirkel.*

Korper

s. zu dieser gesamten Darstellung einschlieRlich der analog entwickelten Graphiken Ledoux (1998), S. 85 ff,;
speziell zur somatosensorischen Riickmeldung s. die Theorie der somatischen Marker von Damasio (1995), S.
227 ff.
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Mit der schnellen Verarbeitung im Limbischen System werden auch schnelle Reakti-
onen aufgebaut, die u.U. dann nicht mehr so schnell zu bremsen sind, wenn zum ei-
nen entsprechende Uberzeugungen mitspielen und zum anderen die kérperliche Ver-
fassung auch noch diesen Angstfaktor verstarkt.

Dem aufmerksamen Leser ist sicher nicht entgangen, dass ich automatisch mit den
einschrdnkenden Emotionen  begonnen habe, die im Wesentlichen dem Erhalt des
Lebens, also dem Uberleben dienen. Diese sind wesentlich stéarker in alle Bereiche
des Gehirns und des Koérpers vernetzt als alle anderen Emotionen.®

Die Reaktion auf einen Reiz und der Reiz selber mégen sogar unbewusst sein, also
gar nicht bewusst wahrgenommen werden. Es kann sein, dass diese Reize fur zu
kurze Zeit dargeboten wurden, namlich 10 Millisekunden und weniger, so dass sie
der bewussten Wahrnehmung gar nicht zuganglich sind und dennoch kommt es in
der Amygdala zu einer entsprechenden Stressreaktion. D.h. auch, ganz egal, ob die
Emotion, die an dieser Stelle bewirkt wird, bewusst wird, hat sie ganz massive Wir-
kungen auf den Organismus.®

Die wesentlichen Reaktionen kann man zusammenfassen als Angriff oder Flucht
oder Erstarrung. Der Angriff kann gekoppelt werden mit dem, was wir Aggression
nennen, denn die Aggression ist dazu da, die verloren gegangene Sicherheit wieder
herzustellen. Die Flucht dient dazu, sich der Gefahrenquelle mdglichst rasch zu ent-
ziehen, um auf diese Weise wieder in Sicherheit zu gelangen. Die Erstarrung ist ein
Zwischenzustand, der ergriffen wird, wenn Angriff oder Flucht nicht méglich sind. So
dient die Erstarrung des Kaninchens vor der Schlange dazu, einen passenden Mo-
ment fur die Flucht abzuwarten; denn die Schlange nimmt in erster Linie bewegliche

® Ledoux (1998) spricht von der Amygdala als der ,Nabe im Rad der Furcht®, s.S. 181; er unterscheidet zwischen
Furcht und Angst: Furcht wird durch einen auReren Reiz ausgeldst, Angst entsteht innen und bedient sich des
Furchtsystems in Zusammenhang mit den Reaktionen der Amygdala. (s. ebd., S. 245 ff.)

®s. Ledoux (1998), S. 219, 263; s. hierzu auch die im Zusammenhang mit Priming gemachten Forschungsergeb-
nisse: Hier werden Probanden fiir 5 Millisekunden Bilder von Personen mit emotionalem Ausdruck gezeigt, dann
Uber mehrere Sekunden ein neutrales Bild. Die negative oder positive Bewertung des neutralen Bildes hing ab
von dem vorher unbewusst wahrgenommenen Bild. (s. ebd., S. 65) Ein spannendes Experiment wurde von Bargh
(1992) durchgefihrt: Zwei Versuchsgruppen erhielten Karten mit Wértern, aus denen sie Sétze bilden sollten. Die
eine Gruppe erhielt Worter, die mit alten Menschen zu tun hatten, die andere mit anderen Themen. Die erstge-
nannte Gruppe brauchte fur das Zurilicklegen einer vorher definierten Strecke innerhalb des Gebaudes wesentlich
langer als die Kontrollgruppe.
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Bilder wahr. Sobald die Schlange also sich ein Stick weit entfernt hat, kann das Ka-
ninchen erfolgreich seine Flucht fortsetzen.’

Neben der hormonellen Aktivierung der Stress-Aktivitat verfligen wir auch noch tber
die Aktivierung des sympathischen Teils des autonomen Nervensystems. Dieser
sorgt fiir die Energiebereitstellung im Korper, so dass wir auf Uberlebensprozesse
maximal eingestellt sind.®

: NEOCORTEX

Hippocampus

Wenn Angriff oder Flucht nicht mdglich sind und wenn dieser Zustand der Erstarrung
und Bewegungslosigkeit des Nichtstunkdnnens zu lange anhélt, dann kommt es zu
der oben beschriebenen Aufrechterhaltung des Stresszirkels, ohne dass wir von un-
serem Bewusstsein her etwas tun kdnnen. Und wenn zu viel Angst im System ist, ist

"'S. hierzu Hiither (2004), S. 35: ,Durch absteigende Projektionen (von der Amygdala, d.V.) insbesondere zu den
noradrenergen Kerngebieten im Hirnstamm kommt es zur Stimulation des peripheren sympathischen und adre-
nomedulléren (SAM) Systems.”
Genau genommen gibt es zwei Wege der Stressaktivierung:
1. Uber die SAM-Achse, Uber die auch im Nebennierenmark Adrenalin zur Bildung angeregt wird (s.o. An-
merkung 7)
2. Uber die ACTH-Achse (Hypothalamus — Hypophyse), liber die in der Nebennierenrinde Cortisol zur Bil-
dung angeregt wird. (s. die Graphik in Ledoux (1998), S. 258
s. hierzu auch Kaluza (2004), S. 19 f.
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Kreativitat und Lernen beeintrachtigt, d.h. also kreative Lésungsanséatze lassen sich
nicht mehr generieren.

Ich habe in einem Unternehmen gearbeitet, wo den Mitarbeitern klar war, dass eine
gewisse Anzahl von ihnen gekiindigt werden wirde. Das Unternehmen hat das so
praktiziert, dass die Mitarbeiter nicht vorher wussten, wer gekiindigt werden sollte.
Sie haben nach und nach die Leute entlassen und keiner wusste, wann wer dran
war. Und wenn er dran war, gab es Kindigungsschreiben von der Personalabteilung,
die personlich Gberreicht wurden. Dann wurden die Mitarbeiter dazu aufgefordert, die
Firma sofort zu verlassen und alle Zugangsberechtigungen wurden unverziglich ge-
sperrt. Die daraus entstandene Angst hat das Unternehmen ausgesprochen gelahmt,
insbesondere die verbleibenden Mitarbeiter, denn keiner wusste ob er bleiben wirde
oder nicht, alle waren in einem Zustand hochster Unsicherheit. In dieser, man konnte
sagen: Angststarre, war letztlich kein Arbeiten mehr mdglich und die Mitarbeiter wa-
ren nur noch in der Lage, Dienst nach Vorschrift zu machen.

Die Angst fuhrt dazu, dass kurzfristig Erfolge erzielt werden kénnen. Wenn ich je-
manden entsprechend unter Druck setze, dann wird er genau das tun, was ich von
ihm verlange, aber wenn ich Mitarbeiter habe, die eigentlich selber I6sungsorientiert
vorgehen sollen, ist diese Vorgehensweise kontraproduktiv.®

Bisher haben wir von Emotionen gesprochen, die sich negativ im betrieblichen Alltag
auswirken kénnen und davon, wie sie das tun. Es gibt nattrlich auch positive Emo-
tionen : Freude, Begeisterung, Zuneigung, etc. Auch diese kénnen sich rasch im Ge-
hirn ausbreiten, allerdings sind sie nicht so stark im Gehirn vernetzt wie die Amygda-
la und die zugehdrigen Angstemotionen. Wenn dies aber geschieht, dann werden im
Gehirn Endorphine ausgeschdttet, die ebenfalls in der Lage sind, den Kortisolspiegel
zu senken. Sie kdnnen euphorisieren und sich auf diese Weise im ganzen Organis-
mus ausbreiten und fur ein ausgesprochenes Wohlgefiihl sorgen. Diese positiven
Emotionen werden auch durch positiv gestimmte Beziehungen ausgel6st. Da wir als
Menschen im Wesentlichen auf Beziehung hin angelegt sind, wirken sich diese be-
ziehungsorientierten Emotionen auch im besonderen MaRe aus.*

°S. hierzu Spitzer (2002), S. 161: ,Grol3e Angst bewirkt zwar rasches Lernen, ist jedoch kognitiven Prozessen
insgesamt nicht férderlich (...)."

% Buber (1923) hat in seinem zentralen Werk tber den Dialog als anthropologisches Prinzip ausgefihrt, dass wir
am Du zum Ich werden.
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Anatomisch gesehen verfiigen wir tber spezielle Gehirnzellen, die sog. Spiegelneu-
ronen, mit denen wir fuhlen kbénnen, was ein anderer fuhlt, indem wir bestimmte mo-
torische Bewegungen des anderen in uns nachahmen, ohne dass wir dabei irgendei-
ne Bewegung praktisch ausfihren mussen. D.h. mithilfe der Spiegelneuronen simu-
lieren wir die entsprechenden Bewegungen in unserem Gehirn mit dem Erfolg, dass
wir auch dhnliche Gefiihle in uns herstellen wie das Gegeniiber sie hat.** Auf der
biochemischen Ebene produzieren wir das Bindungshormon Oxytozin*?, das Bindung
und Beziehung unterstiitzt. Die Ausschiittung dieses Hormons im Gehirn®® fiihrt da-
zu, dass Menschen untereinander sehr stark vertrauen. Wenn zu viel Oxytozin im
Spiel ist, kann es sogar zu blindem Vertrauen flihren, dann wirde eine Person z.B.
einem Verkaufer alles abkaufen, egal ob sie es braucht oder nicht.

Wir sind darauf angewiesen, dass Andere bestimmte unserer Bedurfnisse erfillen,
weil wir sie uns nicht selber erfullen kdnnen bzw. die Selbsterfiillung etwas anderes
ist. Haben Sie schon einmal sich selber gestreichelt? Was ist der Unterschied, wenn
sie von jemand anderem gestreichelt werden? Es fuhlt sich anders an. Wahrend
beim Selbststreicheln zwei Reize da sind: der auf der gestreichelten Haut und der auf
der streichelnden Hand, deren Bewegung wir im vorhinein kennen und die so keine
Uberraschung beziiglich der nachsten Bewegungen darstellt und die auch noch eine
Eigenaktivitat erfordert, wahrend ich beim Gestreicheltwerden mich einfach der Be-
wegung des anderen Uberlasse, nur mich hingeben und geniel3en kann, ohne etwas
zu tun, und dabei auch noch angenehme Uberraschungen erleben kann. Um zu spu-
ren, was ein anderer brauchen kénnte, auch wenn wir damit nicht immer richtig lie-
gen werden, brauchen wir unsere Spiegelneurone und, wenn es gelingt, erleben wir
die angenehmen Folgen der Ausschiittung von Oxytozin.

'S hierzu: Bauer (2005), Rizzolati/Sinigaglia (2008), lacoboni (2009), Gallese/Buccino (2010). Die Forschungen
hierzu, die sich zunachst auf die innere Nachahmung von Bewegungen konzentriert hat, hat zunehmend die
Emotionen in den Blick der Forschung genommen. Die emotionalen Zentren, die bei eigenen Gefiihlen feuern,
tun dies auch bei beobachteten Gefiihlen anderer. Voraussetzung fir die Aktivierung der Spiegelneurone ist,
dass wir dhnliche innere (Emotionen) oder auf3ere (motorische Handlungen) Bewegungen schon selber ausge-
fuhrt haben. Das Bellen eines Hundes beispielsweise bewirkt bei uns keine motorischen kortikalen Erregungen,
weil wir selber keine Muskeln daftir haben.

12 Oxytozin kann als das zentrale Hormon betrachtet werden, das Beziehung und Bindung unterstitzt und sich
hierzu mit dem Dopaminsystem, dem inneren Belohnungssystem, koppelt. (s. hierzu die Darstellung in Bauer
g2007), S. 44 ff.; Buchheim/Bertram (2010), S. 38 ff.

®Das im Korper vorhandene Oxytozin kann die Kérper-Hirn-Schranke nicht passieren. Deshalb hilft eine orale
Einnahme dieses Hormons flir unsere Zwecke nicht. Es muss direkt im Gehirn verfigbar sein.
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Beziehungsbediirfnisse * sind Bediirfnisse, die wir nicht selber befriedigen kénnen.
Diese kdnnen nur innerhalb einer Beziehung befriedigt werden, und fur jede Bezie-
hung ist es hilfreich, wenn diese ins Kalkil gezogen werden. Sie spielen auch in Un-
ternehmen eine wichtige Rolle. In dem o.g. Beispiel wurde bereits Folgendes deut-

lich:

. Wenn das Bedrfnis nach Sicherheit nicht ausreichend beantwortet wird,

kommt es zu ausgesprochen angstlichen Reaktionen und die Arbeitsfahigkeit
kann entsprechend vermindert sein. Bedirfnisse, die wir uns nicht selber be-
friedigen kdnnen, sondern fur deren Befriedigung wir auf andere angewiesen
sind, nennen wir Beziehungsbedirfnisse. Wenn wir mal an unsere Entwick-
lungsgeschichte denken, wird uns das an Beispielen aus unserer frihen Kind-
heit klar: Wir konnten uns nicht selber helfen, sondern waren darauf angewie-
sen, dass die Menschen in unserer Umgebung uns genigend Zuwendungen
verschiedenster Art gegeben haben.

- Ein weiteres Beziehungsbedurfnis ist die Vergewisserung, d.h. wir missen

uns vergewissern, ob die Beziehung immer noch so ist, wie sie einmal war.
Deshalb missen manche Arbeitnehmer ab und zu mal bei ihrem Chef nach-
fragen, ob immer noch alles in Ordnung ist und ob die Beziehung, wie sie sie
annehmen, noch stimmt. Mancher Fuhrungskraft mag das lastig erscheinen.
Bei Menschen, die in Bezug auf dieses Bedurfnis in ihrer Kindheit unange-
messene Antworten erhalten haben, ist die Beantwortung dieses Bedurfnisses
besonders wichtig.

- Jeder Mitarbeiter hat auch das Bediirfnis nach Grenzen, denn Grenzen geben

Orientierung. D.h. ein Nein kann wertvoll sein und die Beziehung bestatigen,
weil es Klarheit dartiber schafft, was nicht geht. Wenn nicht gentigend Gren-
zen gesetzt werden, haben Menschen in sozialen Beziehungen auch die Ten-
denz sich zu sehr auszubreiten und chaotisch zu werden.

- Dartiber hinaus haben wir Menschen das Bedurfnis der Bestatigung der eige-

nen Erfahrung, d.h. ich brauche manchmal, dass mir ein anderer sagt: ,Ich
verstehe, dass du das so siehst” auch wenn ich das anders sehe. Manchmal
ist es auch gut zu sagen: ,Ich sehe das genauso wie du.”

- Dann gibt es das Beziehungsbediirfnis nach Einfluss: Jeder von uns hat das

Bedurfnis, auf seine Situation und die der Gruppe in irgendeiner Weise Ein-
fluss zu nehmen. Da, wo das nicht moglich ist, ist in der Regel ein hoher Preis
zu bezahlen. Naturlich miussen die Einflussmoglichkeiten nach den jeweiligen
Maglichkeiten und Kompetenzen der Mitarbeiter ausgerichtet sein. Aber auch
ein Mitarbeiter, der keine hohe Bildung hat, wird an der einen oder anderen

'S, hierzu das Konzept von Erskine/Trautmann (1996); s.a. Weil (2006), S. 72 ff.
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Stelle das Bediirfnis haben, Einfluss zu nehmen, und wenn er das nicht in
vorgegebenen Bahnen tun kann, dann wird er es informell tun, und das ist
meistens nicht gut steuerbar und haufig negativ ausgepragt in Form von
Stimmungsmache in informellen Kontexten.

- Menschen haben auch das Bediirfnis, dass eine andere Person den Kontakt
initieren moge, den ersten Schritt in der Beziehung tun moége. Auch hier ist es
wichtig, dass FlUhrungspersonen solche Schritte immer wieder von sich aus
tun.

- Dann haben wir auch das Beddrfnis, einmalig zu sein, d.h. wir wollen auch in
unserer Besonderheit erkannt werden und wenn diese Besonderheit nicht po-
sitiv zur Geltung gebracht werden kann, dann wird sie in negativer Weise zur
Geltung gebracht. Bei Kindern ist das haufig ganz deutlich, wenn sie keine
positiv gefarbte Aufmerksamkeit bekommen, dann sorgen sie dafir, negativ
aufzufallen, weil negativ aufzufallen allemal besser ist, als gar nicht gesehen
zu werden.

- Menschen haben auch das Bedurfnis zu geben. Ich habe nie Mitarbeiter ge-
troffen, die von vornherein gar nichts geben wollten, das mag vielleicht in so-
zialen Randgruppen der Fall sein, die entsprechende Erfahrungen gemacht
haben. Aber in der Regel sind Mitarbeiter auch froh, wenn sie etwas geben
durfen, ihre Kompetenz, ihre Fahigkeit, wenn sie sehen, dass sie etwas zum
Ergebnis beitragen kdnnen.

- Und ahnlich wie das Bedirfnis nach Grenzen ist das Bedurfnis gefihrt zu
werden von grof3er Bedeutung, denn Fuhrung gibt mir Orientierung und ich
kann auch ein Stiick Verantwortung abgeben.

Wenn diese Bedirfnisse nicht oder nicht adaquat beantwortet werden, kénnen Ver-
letzungen entstehen. Diese Verletzungen kdnnen auch Wiederholungen friherer Er-
fahrungen aus dem privaten oder beruflichen Umfeld sein. Dann werden diese prak-
tisch wieder aktualisiert. Und wenn es o6fter vorkommt, dass bestimmte Beziehungs-
bedirfnisse nicht adaquat beantwortet werden, dann wird das auch wieder ins sozia-
le System zurticktransportiert. D.h. dort wirkt es sich erst einmal unterschwellig emo-
tional aus. Ahnlich wie ich es oben in Bezug auf die Angst geschildert habe, wird es
emotional spirbar werden, des weiteren wird sich das in den informellen Gesprachen
in den Toiletten und den Gangen im Unternehmen weiter ausbreiten, so dass die
emotionale Verletzung letztlich auch deutlich Wirkung auf das Gesamtsystem hat.
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Wenn wir schon auf Beziehung hin angelegt sind’®, dann haben Stérungen in den
Beziehungen massive Auswirkungen und stéren die Arbeitsbeziehung, stéren das
Zustandekommen von produktiven Arbeitsergebnissen. Umgekehrt haben positiv ge-
farbte Arbeitsbeziehungen eine genauso weitreichende Wirkung.

Schauen wir hier noch mal auf die Neurobiologie: Wenn eine gute Stimmung da ist,
dann gibt es spezialisierte Gehirnzellen, die Oszillatoren®, die dafiir sorgen, dass
menschliches Verhalten synchronisiert wird. Das wird oft gar nicht bewusst wahrge-
nommen, lauft unterschwellig ab. Im Rahmen der Synchronisierung und der Tatsa-
che, dass Menschen &hnliche Tatigkeiten ausfihren, entsteht eine Art von Kontakt
und Gemeinschaft. Das Ausfuhren von ahnlichen Téatigkeiten sorgt fur ahnliche Emo-
tionen. Wir haben vorher schon gehért, dass es eine enge Kopplung zwischen Be-
wegungen und Emotionen gibt: Die Rickmeldung von Kérperereignissen an das Ge-
hirn, die sog. somatosensorische Wahrnehmung, tragt dazu bei und verstarkt es.
Diese Vorgange insgesamt sorgen dafir, dass sich Emotionen in sozialen Systemen
insgesamt schnell ausbreiten. Das gilt nicht nur fir positive, das gilt auch fur eher
negativ gefarbte Emotionen. Also: Segen und Fluch.

These Ill: Wir kbnnen gar nicht anders als emotional zu sein.

Alle Informationen, also alle sensorischen und sonstigen Informationen durchlaufen
einen emotionalen Verarbeitungsweg, der nicht bewusst werden muss und daneben
kommt es auch zu einer gefilhlsméaRigen Bewertung. Ledoux!’ unterscheidet zwi-
schen Emotion und Gefuhl. Gefihl ist etwas, was eher kortikal entwickelt wird, was
auch konzeptuell greifbar ist, wahrend Emotionen im Limbischen System aufgebaut
werden und nicht bewusst werden mussen, so wie oben bereits geschildert. Die
emotionale Verarbeitung kann sich sowohl hinderlich als auch férderlich auswirken,
das ist auch schon mehrmals dargestellt worden. Hier taucht die Frage auf, wie kon-
nen die hinderlichen Aspekte von Emotionen eingeschrankt und die forderlichen ge-
fordert werden.

!5 3. hierzu Bauer (2007), S. 190 ff.
6 3. Goleman/Boyatzis (2009), S. 39
'S, Ledoux (1998), S. 288 ff.
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Es qilt,

. Stress zu reduzieren,

- Beziehung untereinander zu ermdglichen und

. ein soziales Feld positiver Gestimmtheit in sich als Fuhrungskraft zu erzeugen,
die sich auf das eigene Fuhrungshandeln und dadurch auf die Mitarbeiter
ubertragt.*®

Das beinhaltet,

- die eigene emotionale Kompetenz zu erweitern,

- limbische Irritationen im Umgang mit internen und externen Kunden zu ver-
meiden,

- das Limbische System im Sinne wachsender Kompetenz von Stress-, Lern-
und Erfolgsblockaden zu befreien,

- das Limbische System des Gegenubers zu gewinnen und zur Kooperation zu
ermutigen,

- sowie auf Beziehungsbediirfnisse einzugehen.

Professionelle Beziehungen durch emotionales Andocken verlasslich zu machen und
damit insgesamt gesehen die eigene Selbstwirksamkeit und Performance von sich
selbst und den Mitarbeitern zu steigern.*®

Was heif3t das nun im Einzelnen?

ad 1. Stress zu reduzieren und limbische Blockaden zu beseitigen ist méglich mit di-
versen Entkoppelungstechniken, die im ROMPC® zur Verfiigung gestellt werden.
Diese vielfaltigen Entkoppelungstechniken sind relativ leicht erlernbar, sowohl in der
Selbstbehandlung einsetzbar als auch — bei tiefer gehenden Themen und Blockaden
— in der Anwendung durch einen professionellen ROMPC®-Therapeuten oder -
Berater bzw. -Coach mdglich.

Die einsetzbaren Entkopplungstechniken kénnen wie folgt zusammengefasst wer-
den:

Wenn die Stressverarbeitung eingeschaltet ist, kbnnen wir mit einer Reihe von Ent-
koppelungstechniken diesen automatisierten Vorgang unterbrechen.

83 hierzu Goleman/Boyatzis (2009); dieser Artikel war so anregend, dass mich von die dort gemachten Uberle-
gungen zur Weiterfilhrung meiner Gedanken veranlasst haben, die nun in meinem Artikel zusammengefasst sind.
~Wir mochten Ihnen in diesem Beitrag zeigen, wie Sie die neuesten Erkenntnisse liber Spiegelneuronen, Spindel-
zellen und Oszillatoren dazu nutzen kénnen, praktische sozial intelligente Verhaltensweisen zu entwickeln, mit
denen Sie die neuronalen Verbindungen zwischen sich und Ihren Mitarbeitern starken.” (S. 37)

9 5. hierzu die Artikel unter http://www.freethelimbic.de/FREE_THE_LIMBIC.html von Thomas Weil
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- rhythmische Aktivitat (z.B. Klopfen)
Klopfen ausgewahlter Meridian-Punkte,
- induzierte Augenbewegungen,

- induziertes Blinzeln,
atemtherapeutische Interventionen,

- hypnotherapeutische Techniken,

- korpertherapeutische Techniken,

- individuelle spontane Entladungen.

ad 2. Die eigene emotionale Kompetenz zu steigern heil3t, sowohl die eigene Empa-
thiefahigkeit zu steigern als auch die Fahigkeit zur Intuition. Dies erfordert, sich sel-
ber gut wahrzunehmen und auf sich zu vertrauen. Intuition verknpft auf ungewohnli-
che Weise verschiedene disparate Bereiche in unserem Gehirn, die wir auf rein logi-
schem Wege gar nicht so schnell verkniipfen kénnten.?° Wir miissen also lernen, un-
serer eigenen Urteilsfahigkeit zu vertrauen, auch wenn wir das nicht immer bis in alle
Details begriinden kénnen. Und Empathie ist die Fahigkeit, uns in andere hinein zu
versetzen, andere auf uns wirken zu lassen und sie innerlich mit Hilfe unserer Spie-
gelneurone emotional nachzuahmen. Auch hierbei missen wir ein gewisses Selbst-
bewusstsein entwickeln, damit wir unserer eigenen inneren Wahrnehmung trauen,
sie mindestens ernst nehmen. Und die Voraussetzung dafir ist es, die eigenen inne-
ren Vorgdnge wahrnehmen zu kénnen, fir sich selber sensibel zu sein, ohne sich
damit zum Richter Gber Wahrheiten aufzuspielen. Denn was wir da wahrnehmen sind
Moglichkeiten und nicht die Wahrheit schlechthin.?*

Eine wesentliche Unterstiitzung hierbei ist ein gruppendynamisches Training®, in
dem die Selbstorganisation der Gruppe im Vordergrund steht und bei dem Selbst-
und Fremdwahrnehmung trainiert und deren Bedeutung fir den sozialen Prozess
sinnlich erfahrbar gemacht werden. Hierbei kann jede FiUhrungskraft herausfinden,
welchen Einfluss sie auf die anderen hat und mit Hilfe welcher Mittel sie welchen Ein-

20 Wenn sie auf einer LandstraRe iiberholen wollen, woher wissen sie, das sie das kénnen? Das ist Erfahrungs-
wissen, sagen sie. Das stimmt. Das Wissen stammt bei den meisten nicht aus der Erfahrung, dass Uberholmané-
ver mal gescheitert sind. Irgendwie verrechnen wir einzelne Erfahrungen mit uns selbst und anderen. Denn die
mathematische Berechnung ist eine héchst komplizierte Angelegenheit, weil 3 verschieden Geschwindigkeiten
glegeneinander verrechnet werden missen. S. hierzu auch Goleman/Boyatzis (2009), S. 38 f.

In der systemisch-konstruktivistischen Sichtweise kennen wir keine absoluten Wahrheiten — jedenfalls erschlie-
Ben die sich uns nicht. Es geht um Wirklichkeitskonstruktionen, denen wir einen Wahrheitsgehalt unterstellen.
Letztlich handelt es sich dabei um Méglichkeiten, andere Sichtweisen, unterschiedliche Blickwinkel, die uns die
Wirklichkeit in verschiedenen Farben schillern lassen und damit die Anzahl der méglichen Welten erweitern. S.
hierzu auch Kriz/von Schlippe (2011), S. 146
23 hierzu z.B. K6nig (1996) und (2006) sowie Rosenkranz (1994), S. 138 ff.
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fluss auf Gruppenprozesse nehmen kann. Indem die Selbststeuerungskréfte von so-
zialen Gruppierungen aktiviert werden, Spielt sich im Kleinen das ganze Lebensdra-
ma wie auf einer Buhne immer wieder neu ab. Hier kénnen alle mdglichen Interaktio-
nen ausprobiert und auf ihre Wirksamkeit hin erprobt werden von der Seite des Tuns
her. Hier kbnnen genauso die Wahrnehmungsmaglichkeiten fir soziale und psychi-
sche Vorgénge erprobt, geschéarft und geschult werden — getreu dem systemischen
Grundsatz: nicht die Absicht zahlt, sondern die Wirkung, die ich erziele.?® In diesem
Sinne kénnen gruppendynamische Trainings als ein Experimentier- und Lernfeld fr
den einzelnen und die Wirksamkeit in Gruppen betrachtet werden.

Die bereits oben dargestellten Beziehungsbedirfnisse bedirfen dabei der Bertck-
sichtigung, um damit die Kooperation zu steigern, denn wenn emotionales Andocken
angestrebt wird, dann hat das damit zu tun, Beziehung zu erméglichen.

Soziale und Emotionale Intelligenz in Bezug auf Beziehung: Eine haltende Bezie-
hung wird durch die Bildung des Hormons Oxytozin frei, das hat eine antagonistische
Wirkung auf Stresshormone, fuhrt gleichzeitig zu einer Intensivierung von personli-
cher Bindung. Darlber hinaus fihren Bestatigungserfahrungen in der Beziehung zu
einer Ausdehnung der Dendriten und insgesamt zu einer Erh6hung des Potentials an
den Synapsen, so dass eine Reizweiterleitung erleichtert wird. Dies ist eine Voraus-
setzung dafirr, dass Neuverschaltungen im Gehirn erméglicht werden.?* Im Umkehr-
schluss bedeutet das, dass zusatzlich noch einmal die Bindung erhoht wird. Ubertra-
gen auf das betriebliche System bedeutet das, dass es in einer Atmosphéare von Ge-
tragensein wesentlich leichter fallt, Herausforderungen zu bewaltigen.

ad 3. Dieses soziale Feld positiver Gestimmtheit erleichtert das Lernen. Ein primarer
Faktor beim Lernen ist Nachahmung®. Kleine Kinder lernen zunachst einmal fast
ausschlief3lich durch Nachahmung und durch eigene Erfahrung. Einiben von Fertig-
keiten ist hier eher nebensachlich und férdert die Entfaltung von Routinen aber nicht

2 3. hierzu z.B. Schmidt (2007): ,(...) die Bedeutung einer Botschaft wird ohne Ausnahme immer vom Empfanger
der Botschaft bestimmt, nicht vom Sender.“ S. 49; s.a. von Schlippe/Schweitzer (1997), S. 118

24 3. hierzu Huther (2005), S. 72 ff. ,Kinder, die sich in der Welt, in der sie aufgewachsen sind, nicht sicher fuhlen,
haben Angst vorm Fliegen.” (ebd., S. 75) ,Ihre Hirnrinde ist dann (wenn sie keine Angst davor haben, d.V.) dicker,
sie enthalt mehr synaptische Kontakte, die Nervenzellen besitzen langere und verzweigtere Fortsatze, es gibt dort
mehr Gliazellen und sogar mehr und stérker verastelte Blutgefal3e zur Versorgung der komplexer verschalteten
Nervenzellen.“ (ebd., S. 76) Eine einfache Darstellung der Informationsweiterleitung bei Nervenzellen findet sich
in Spitzer (2002), S. 41 ff.; s.a. Ledoux (1998) S. 229 ff. ,Die grundlegende Fahigkeit des Gehirns, durch sein Ta-
tigwerden seine synaptischen Verschaltungen zu verandern und damit seine eigene Feinstruktur umzubauen,
wird als ,synaptische Plastizitat’ bezeichnet.” (Bauer (2002), S. 59) und weiter S. 62 ff.

%5 3. hierzu Piaget (1959), S. 23 ff.
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in erster Linie von Neuverschaltung. Wenn wir dann neue Erkenntnisse gewinnen
und diese in der Tat bessere Ergebnisse bringen, als die, die wir bisher erzielt haben,
dann wird zur Verstarkung das Hormon Dopamin freigesetzt, das infolge seiner Ver-
knupfung mit der Produktion von Endorphinen den Neugewinn in der Lernleistung
eher noch mal verstarkt, insofern kénnen wir bei Dopamin von einem biochemischen
Motivator sprechen.?®

Das Befrieden der Limbischen Minenfelder und dadurch das Lésen der Blockaden
bewirken eine Stressreduktion und unmittelbare Erleichterung. Diese wiederum sind
Voraussetzung fir die Entfaltung emotionaler Intelligenz, die sonst eher gehemmt ist
und schaffen die Basis flur konstruktive Beziehungen und damit flr soziale Intelli-
genz. Soziale Intelligenz kann sich am besten beschreiben lassen als ein Feld positi-
ver und zuversichtlicher emotionaler Gestimmtheit, auch in schwierigen und heraus-
fordernden Situationen, das uberindividuell wirkt. Dabei ist eine klare Zukunftsorien-
tierung hilfreich, die auch dem Umfeld eine Perspektive gibt.

Zusammenfassend kénnen wir sagen, dass Emotionen sich Uber Wechselbeziehun-
gen zwischen Elementen eines Systems ausbreiten und dariber auch die Handlun-
gen der einzelnen Agenten des Systems mitbestimmen. Insofern kdnnen Emotionen
als ein systemischer Wirkfaktor begriffen werden, der sich im System ausbreitet.
Wenn wir auf die Makroebene einer Organisation schauen, dann manifestiert sich
das in Form des Klimas in der Organisation und das wiederum hat weitreichende
Folgen fir das Unternehmen insgesamt. Insofern tragt das Etablieren eines emotio-
nal tragenden Umfeldes zur Einsatzbereitschaft, Kreativitat und Lernbereitschaft bei
— ein Faktor, der in der heute sich rasch wandelnden Umgebung fir Unternehmen
nicht zu unterschatzen ist — und fuhrt so andererseits das Unternehmen auf die Er-
folgsstraf3e und halt sie dort. Denn Erfolg haben wir nicht ein fur alle Male, sondern
fur dessen Erhalt missen wir einen standigen Aufwand bringen. Insofern stellt sich
nicht die Frage, ob wir Emotionen in Unternehmen beachten, sondern wie wir sie
konstruktiv nutzen — auch die destruktiven Seiten der Emotionalitat.

%6 3. hierzu Andersch-Sattler (2007); Spitzer (2002), S. 161
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